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Pada penerbitan ini JAB menyajikan enam artikel, dua diantaranya adalah hasilpenelitian dan lainnya berupa kajian. Penelitian tentang perilaku, sikap, danpersepsi konsumen terhadap toko modern di pedesaan Vietnam. Penelitian
ini dapat menjadi sebuah pembanding yang menarik untuk penelitian serupa di In-
donesia. Sedangkan artikel penelitian kedua melakukan investigasi hubungan antara
produktifitas tenaga kerja dan faktor demografi. Hasil ini penelitian ini memberikan
informasi yang berguna bagi perusahaan dalam mengelola tenaga kerja berkaitan
dengan produktifitasnya.
Artikel kajian membahas beberapa topik social technologies, teori resources
base view, dampak implementasi GATT/WTO bagi Indonesia, dan waralaba. Pada
topik pertama, dikupas mengan peran social technologies sebagai media baru da-
lam menciptakan nilai dan produktifitas bagi organisasi. Topik kedua membahas
tentang pembahasan sumber daya dalam pandangan teori resources based. Topik
ketiga menyajikan bahasan tentang perdagangan internasional, GATT/WTO, serta
dampaknya bagi ekspor-impor Indonesia. Dan topik terakhir adalah membahas ten-
tang bentuk-bentuk hubungan antara pewaralaba dan terwaralaba dalam sebuah
sistem waralaba di Indonesia.
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Sumber Daya Perusahaan dalam Teori
Resource-based View
Fransisca Mulyono
Program Studi Ilmu Administrasi Bisnis, Fakultas Ilmu Sosial dan Ilmu Politik,
Universitas Katolik Parahyangan, sisca@unpar.ac.id
Abstract
Resource - based view theory is a theory that is prominent in the strategic manage-
ment field since the early 1990s . Principally due to the prominence of this theory
that prioritizes the role of internal resources that when certain conditions are met
will bring the company gain the competitive advantage even sustainable competitive
advantage that will lead to superior performance .
Resources in general consists of tangible and intangible resources. Intangible
resources according to many researchers is the strategic resources because these re-
sources which will bring the company is able to achieve competitive advantage and
sustainable.competitive advantage .
This paper seeks to describe the elements of intangible resources including
the factors or indicators . expressed in this paper are four elements of intangible
resources, namely human capital , structural capital , relational capital and customer
capital . It also depicted on the properties required in the intangible resources that
sustainable competitive advantage can be achieved by the company.
Keywords: firm resources, resource-based theory.
1. Pendahuluan
Teori resources-based view of the firm (untuk selanjutnya disingkat sebagai teori
RBV) adalah teori yang mengemuka menjelang tahun 1990 an dalam bidang mana-
jemen strategis. Teori RBV ini mencoba untuk menjelaskan mengapa dalam industri
yang sama ada perusahaan yang sukses sementara banyak yang tidak sukses.
Menurut Barney (1991), sukses tidaknya sebuah perusahaan akan sangat di-
tentukan oleh kekuatan dan kelemahan yang ada dalam internal perusahaan, bukan
lingkungan eksternalnya, dengan asumsi
1. adanya heterogenitas sumber daya dalam perusahaan; dan
2. beberapa sumber daya yang ada dalam perusahaan bersifat sulit untuk dikopi atau
tidak elastik dalam pasokannya (Ferreira et al., 2011, h.99-100).
Heterogenitas sumber daya perusahaan memiliki arti bahwa dalam sebuah in-
dustri tidak mungkin semua perusahaan mampu memiliki sumber daya yang persis
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sama. Heterogenitas sumber daya ini disebabkan oleh adanya kemampuan perusa-
haan, termasuk masalah finansial, dan masa lalu perusahaan yang saling berbeda.
Ada beberapa sumber daya perusahaan yang akan sulit dikopi oleh pesaingnya,
terutama dalam masalah sumber daya manusianya. Dengan kata lain keberhasilan
perusahaan amat ditentukan oleh sumber daya yang dimilikinya dan kapabilitas pe-
rusahaan yang mampu merubah sumber daya itu menjadi sebuah economic benefit
(Olalla, 1999,h.84-5; Ismail et al., 2012,h.152; Ferreira et al., 2011, h.99).
Inti dari teori RBV adalah competitive advantage, ketika perusahaan memiliki
sumber daya yang unik dan sulit ditiru oleh para pesaingnya - atau menurut Powers
& Hahn (2004, h.44) merupakan superior resources - yang kemudian diolah melalui
kapabilitas perusahaan yang baik, maka perusahaan akan mampu meraih competi-
tive advantage yang kemudian akan mengarah kepada kinerja unggul (Ferreira et al.,
2011, h.99; Fahy, 2000, h.94; Foss, 2011, h.5; Olala, 1999, h.85; Carmeli & Tishler,
2004, h.300).
1.1. Definisi Firm Resource
Resources (sumber daya) diartikan Wernerfelt (1984) sebagai those tangible and
intangible assets tied semi-permanently to the firm (Lo, 2012, h.151). Pengertian
resources menurut Wernerfelt (1984) di atas dapat dikategorikan menjadi dua hal,
yaitu
1. merupakan aset, baik yang berwujud maupun tidak berwujud. Artinya resources
merupakan ’harta’ perusahaan, baik yang berwujud - seperti pabrik, kendaraan,
mesin - dan tidak berwujud - seperti merk perusahaan, reputasi perusahaan,
keahlian yang dimiliki karyawan,
2. yang terikat semi permanen kepada perusahaan. Arti terikat secara semi perma-
nen adalah sebagian besar resources itu secara umum dapat berpindah ke pihak
lain, terutama resources yang akan diubah wujudnya menjadi produk perusahaan.
Selain itu keahlian karyawan perusahaan juga bukan milik perusahaan seu-
tuhnya, karena mereka mampu memiliki mobilitasnya sendiri untuk berpindah ke
perusahaan lainnya. Merk perusahaan diharapkan permanen menjadi milik perusa-
haan karena merk adalah identitas penting bagi perusahaan. Ketika merk berubah,
maka perusahaan otomatis memiliki identitas baru yang akan memerlukan biaya dan
waktu lama untuk menciptakan citra yang baik di mata stakeholdernya, terutama
konsumennya.
Pengertian resources lainnya yang sekilas terlihat agak berbeda dikemukakan
oleh Amit & Schoemaker (1993) yang menyatakan resources sebagai stocks of avail-
able factors that are owned or controlled by the firm (Carmeli & Tishler, 2004,
h.300). Pemilikan dan pengontrolan sumber daya dalam definisi Amit & Schoemaker
ini menurut penulis bukan dalam arti perusahaan mampu memiliki dan mengontrol
seutuhnya semua sumber daya yang dimilikinya, karena ada sumber daya tertentu
tidak mungkin dimiliki dan dikontrol sepenuhnya oleh perusahaan, tenaga kerja yang
memiliki keahlian.
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Dalam kaitannya dengan UKM,Wensley et al. (2011, h.133) menyatakan bahwa
resources di UKM masih bersifat langka dan pengetahuan akan pelanggan masih
lebih merupakan akibat kontak anggota perusahaan dengan pelanggannya. Menu-
rut penulis keterbatasan pengetahuan tentang pelanggan yang masih terbatas dalam
UKM adalah wajar dikarenakan keterbatasan dana - yang belum memungkinkannya
melakukan riset pasar guna mendalami pelanggannya - selain tingkat pendidikan
yang belum tinggi - misalnya sebagaimana yang terdapat di beberapa UKM di Kota
Cimahi.
1.2. Jenis Resources
Secara umum firm resources terdiri dari dua kategori, yaitu tangible resources - yang
terdiri dari seumber daya berwujud yang umumnya masuk ke dalam pembukuan pe-
rusahaan, seperti pabrik, tanah, kendaraan, bahan baku, dan mesin - dan intangible
resources - yang terdiri dari sumber daya yang tidak berwujud dan agak sulit untuk
dimasukan ke dalam pembukuan perusahaan, antara lain seperti keahlian karyawan,
budaya perusahaan, struktur organisasi, persepsi seluruh anggota organisasi dan
proses yang terjadi dalam organisasi (Carmeli & Tishler, 2004, h.303; Eikelenboom,
2005, h.16; L0, 2012, h.151-2; Jardon & Martos, 2012, h.463).
Gabungan kedua jenis resources ini amat berperan penting bagi kelangsungan
dan pertumbuhan perusahaan, karena tanpa salah satu resource, tidak mungkin ada
perusahaan yang muncul, karena tidak mungkin akan ada produk yang berhasil
diproduksi untuk kemudian dipasarkan. Tetapi walaupun demikian, dalam upaya
memunculkan keunggulan bersaing yang akan mengarah kepada kinerja perusahaan
yang tinggi, banyak ahli yang berpendapat bahwa hanya sumber daya tidak berwujud
saja yang mampu mewujudkannya, karena sumber daya tidak berwujud saja yang
sulit untuk diimitasi atau dengan kata lain intangible resources adalah sumber daya
yang bersifat strategis terutama di era intelektual saat ini (Marr, 2005, h.147; Lo,
2012, h.152; Aragn-Snchez & Snchez-Marn, 2005, h.288-9; Thom, 2008, h.4; Durst,
2011, h.1).
Pendapat ini diperkuat oleh Suraj & Bontis (2012, h.264) yang menyatakan
bahwa aset tidak berwujud ini lebih mampu menciptakan nilai tambah bagi perusa-
haan yang memastikan tercapainya competitive advantage. Penciptaan nilai tambah
ini dimungkinkan oleh beberapa sifat sumber daya tidak berwujud yang sulit un-
tuk diimitasi pesaing perusahaaan, antara lain seperti kelangkaannya. Sementara di
lain pihak sumber daya berwujud biasanya gagal memenuhi kondisi yang diperlukan
menjadi sebuah faktor kritis bagi terciptanya sebuah competitive advantage, yaitu :
bernilai, heterogenitas, kelangkaan, durabilitas, mobilitas tidak sempurna, tidak dapat
digantikan dan sulit untuk diimitasi (Cater & Cater, 2009, h.188).
Melihat kestrategisan intangible resources di atas, maka tulisan ini hanya akan
membahas tentang intangible resources saja. Tulisan berikut akan membahas ten-
tang jenis intangible resources dan sifatnya yang memungkinkannya memunculkan
competitive advantage dan kinerja unggul bagi perusahaan.
Intangible resources, atau ada juga yang menyatakannya sebagai intangible
assets, menurut beberapa peneliti pada dasarnya merupakan intellectual capital
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(Thom (2008, h.18, 25; Jardon & Martos, 2012, h.466). Dengan demikian penggu-
naan konsep intangible resources, intangible assets dan intelleectual capital adalah
interchangeably dalam tulisan ini.
2. Intangible Resources di UKM
Ada beberapa hal yang penting dicatat berkenaan dengan bahasan aset tidak berwujud
di UKM, yaitu
1. Penelitian tentang aset tidak berwujud di UKM sebagaimana dikemukakan Co-
hen & Kaimenakis (2006) masih amat terbatas dan banyak penelitian aset tidak
berwujud yang dilakukan di Malaysia masih berlandaskan kepada perspektif
akunting dan karenanya bersifat kuantitatif (Ngah & Ibrahim, 2009, h.3).
Menurut penulis, penelitian berperspektif akunting agak sulit dilakukan di Kota
Cimahi, di mana sebagian besar UKM di Kota Cimahi masih belum memiliki
sistem pencatatan tertulis, terutama dalam hal pembukuan. Tetapi hal ini tidak
berarti bahwa kinerja banyak UKM di Kota Cimahi tidak tinggi.
2. Intellectual capital lebih merupakan sumber yang competitive advantage bagi
UKM dibandingkan perusahaan berskala besar dikarenakan UKM lebih harus
bersaing menggunakan aset tidak berwujud ini (Jardon & Martos, 2012, h.463).
Menurut penulis pernyataan Jardon & Martos ini agak sulit untuk diterapkan
dalam skala UKM seperti di beberapa UKM di Kota Cimahi dikarenakan masih
cukup banyak sumber daya tidak berwujud ini yang belum banyak disadari oleh
beberapa pemilik UKM di Kota Cimahi. Hal ini bukan disebabkan karena mereka
tidak menyadarinya, tetapi karena cakupan bisnis mereka yang masih terbatas
dan kecil yang membuat beberapa pemilik UKM ini masih mampu untuk men-
catat semua masalah keuangan bisnisnya di otaknya, juga belum merasa perlu
untuk membuat sebuah struktur organisasi karena tanpa adanya strukturpun,
bisnis mereka bisa berhasil.
Apa saja yang merupakan elemen dari aset tidak berwujud belum dapat
dinyatakan memiliki kesamaan, karena beberapa peneliti menyatakan pendapatnya
masing-masing. Marr (2006) menyatakan masih terdapat ketidakkonsensusan
mengenai komponen dan definisinya (Ching et al., 2007, h.386), bahkan termasuk
indikatornya atau faktornya. Hal ini dapat dilihat dalam beberapa pendapat para ahli
seperti
  Andriessen & Tissen (2000) dan Leliaert et al. (2003) menyatakan ada tiga
elemen dari aset tidak berwujud, yaitu : human capital, customer capital, dan
structural/organizational capital (Thom, 2008, h.25).
  Stewart (1997) menyatakan aset tidak berwujud terdiri dari human capital,
structural capital and customer capital (Martin & Hartley, 2006, h.23).
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  Menurut Edvinsson & Malone (1999), Gallego & Rodr&guez (2005), Green
& Ryan (2005) dan Sveiby (1997) sebagaimana dikutip St-Pierre & Audet
(2011, h.203) elemen aset tidak berwujud terdiri dari tiga, yaitu human capital,
relational capital, and structural capital.
  Bontis (1998) menyatakan ada tiga elemen aset tidak berwujud, yaitu : human
capital, structural capital dan customer capital (Ching et al., 2007, h.388).
  Saint-Onge (1996) menyatakan tiga elemen aset tidak berwujud, yaitu : human
capital, structural capital dan relational capital (Ching et al., 2007, h.388).
Berdasarkan pemaparan para peneliti di atas tentang elemen aset tidak berwujud,
maka dalam penulisan ini elemen aset tidak berwujud berupa
1. Human capital.
2. Relational capital yang mencakup customer capital karena menurut Prahalad &
Ramaswamy (2000) pelanggan menjadi sumber kompetensi organisasi (Cabrita
& Vas, 2006, h.12). Walaupun demikian, dalam penelitian ini customer capital
akan dibahas secara terpisah agar diperoleh pemahaman yang lebih mendalam
tentangnya.
3. Structural/organizational capital.
Pemilihan elemen intellectual capital ini juga didasarkan kepada rumusan
Intellectual capital = human capital + structural capital + relational capital
(Ngah & Ibrahim, 2009, h.5).
3. Human Capital
Human capital secara umum didefinisikan sebagai aset yang lebih mengarah kepada
keahlian, pengetahuan, talenta, kompetensi maupun pengalaman yang dimiliki oleh
karyawan maupun manajer yang diperlukan untuk melakukan aktivitas dalam peker-
jaannya (Longo & Mura, 2007, h.550; St-Pierre & Audet, 2011, h.203; de Pablos,
2004, h.636).
Terkait dengan pengertian modal insani ini Swart (2006) menyatakan bahwa
modal insani merupakan konstrak yang ada dalam level individu (Cater & Cater,
2009, h.191). Kapital ini dianggap banyak peneliti merupakan kapital yang paling
penting - dari kapital intelektual - bagi perusahaan karena manusia merupakan sum-
ber dari kreativitas dan inovasi (Cabrita & Vas, 2006, h.12; Longo & Mura, 2007,
h.549; St-Pierre & Audet, 2011, h.203; Bozbura, 2004, h.358; Thom, 2008, h.43; Ul
Rehman et al., 2011, h.9).
Demikian hebatnya modal insani dalam level perusahaan, maka kehebatan ini
akan memberikan dampak positif bagi perekonomian negara : modal insani merupa-
kan penggerak aktivitas ekonomi nasional, kompetisi dan kemakmuran (Cabrita &
Vas, 2006, h.12; Abhayawansa & Abeysekera, 2008, h.55).
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Dibalik hebatnya manfaat modal insani bagi perusahaan, ada sisi lain yang
perlu diperhatikan perusahaan : dikarenakan modal insani berada pada level individu,
dalam diri karyawan dan manajer, maka resiko perusahaan atas modal insaninya
adalah besar, karena karyawan dan manajer yang memiliki modal insani dapat
meninggalkan perusahaan kapanpun, kecuali perusahaan dapat menegasinya melalui
berbagai macam cara, terutama untuk karyawan dan manajer yang telah dilatih dan
dikembangkan dengan baik oleh perusahaan.
Dimensi human capital menurut teori Barat cukup beragam, misalnya menurut
Aryee et al. (1994) human capital memiliki tiga dimensi (Carmeli & Tishler, 2004,
h.303), yaitu : pendidikan, pengalaman kerja dan kompetensi. Sedangkan menurut
Bontis & Fitz-enz (2002), human capital terdiri dari employee satisfaction, employee
commitment company, education, employee motivation, value alignment, retention
of key people, management leadership, process execution, knowledge generation,
knowledge sharing and knowledge integration (Bozbura, 2004, h.360-1). Bozbura
(2004, h.358) menyatakan ada beberapa dimensi dari human capital, yaitu em-
ployees’ occupational or general knowledge accumulation, the leadership abilities,
risk-taking and problem-solving capabilities.
Konteks human capital di negara-negara Barat adalah berbeda dengan konteks
di negara-negara Timur karena perbedaan budaya yang cukup signifikan. Menyadari
hal ini Ching et al. (2007, h.387) melakukan penelitian untuk membuat klasifikasi
komponen atau elemen dari Intellectual capital yang dilakukan dengan menyebarkan
kuesioner kepada 105 perusahaan di Malaysia (Ching et al., 2007, h.389). Hasil
penelitiannya menyimpulkan bahwa human capital terdiri dari tiga dimensi, yaitu
1. Employee capability;
2. Employee development & retention; dan
3. Employee behavior.
Dari penelitiannya, Ching et al. (2007, h.400, 402) menyatakan bahwa masing-
masing elemen human capital ini memiliki indikator sebagai berikut :
1. Employee capability, yaitu
  Employee work-related knowledge (pengetahuan karyawan terkait dengan
pekerjaannya).
  Employee work-related competence (kompetensi karyawan terkait peker-
jaannya).
  Employee know-how/expertise (pengalaman karyawan).
  Employee creativity/innovativeness (kreativitas/inovasi karyawan).
2. Employee development & retention, yaitu
  Employee training (pelatihan karyawan).
  Key employee turnover (tingkat keluas masuk karyawan kunci).
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  Employee recruitment costs (biaya merekrut karyawan).
  Incentive/reward/compensation scheme (skema kompensasi
insentif/reward).
  Employee profitability (e.g. revenue per employee, etc.) (profitabilitas
karyawan).
  Employee previous job experience (pengalaman karyawan sebelumnya).
  Employees’ level education/vocational qualification (tingkat pendidikan
karyawan).
3. Employee behavior, yaitu
  Employee motivation (motivasi karyawan).
  Employee job satisfaction (kepuasan kerja karyawan).
  Employee loyalty (loyalitas karyawan).
  Leadership (kepemimpinan).
  qualities of managers Internal communication system (kualitas sistem ko-
munikasi internal manajer).
Pembahasan mengenai human capital di UKM masih sangat terbatas. Martin
& Hartley (2006) melakukan penelitian tentang intangible assets di UKM Inggris.
Walaupun konsep yang digunakannya berbeda dengan Ching et al. di atas, tetapi
Martin & Hartley (2006, h.18) juga membahas human capital di UKM dengan meny-
atakannya sebagai konsep People-based intangible assets, yang diidentifikasikannya
sebagai karyawan yang memiliki pengetahuan dan kekuatan tenaga kerja yang ter-
latih dengan alasan keahlian dan pengalaman ini juga tersedia bagi pesaing perusa-
haan. Sepertinya maksud Martin & Hartley dengan menyatakan bahwa keahlian dan
pengalaman tersedia bagi perusahaan pesaing adalah bahwa kedua hal ini yang ada
dalam diri karyawan bukan merupakan milik perusahaan secara permanen walaupun
karyawan itu bekerja di perusahaan. Ketika karyawan pulang ke rumahnya, maka
kedua hal itu bukan milik perusahaan lagi.
Penelitian human capital di UKM juga dilakukan oleh Ngah & Ibrahim (2009,
h.8) di Malaysia dengan hasil memperlihatkan yang sama dengan hasil penelitian
Cohen Kaimnenakis(2007) bahwa human capital merupakan elemen penting dalam
intellectual capital : ukuran UKM yang relatif kecil memungkinkan terciptanya at-
mosfir yang bersahabat, karyawan yang kreatif dan jaringan yang erat antar karyawan
dalam bekerja sama.
4. Structural capital
Pemahaman structural capital secara umum dapat dinyatakan sebagai pedoman for-
mal dan tertulis yang berlaku bagi karyawan dalam melakukan tugasnya, sehingga
karyawan mengetahui tanggung jawab dan wewenangnya dengan baik, termasuk
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berkomunikasi dengan pihak lain secara internal (Cater & Cater, 2009, h.191; St-
Pierre & Audet, 2011, h.204; Longo & Mura, 2007, h.551; Uadiale & Uwuigbe,
2011, h.50).
Dari makna structural capital di atas, tidak berlebihan jika Benevene & Cortini
(2010, h.125) menyatakan bahwa structural capital merupakan infrastruktur pen-
dukung bagi human capital. Dengan kata lain eksistensi structural capital ini yang
membuat human capital dalam organisasi berkembang. Dengan adanya struktur or-
ganisasi, maka wewenang dan tanggung jawab semua individu dalam perusahaan
menjadi jelas. Proses dan prosedur yang telah ditetapkan perusahaan membuat se-
tiap individu memiliki pedoman yang jelas agar pelaksaaan tugasnya tidak salah.
Menurut Bontis (1998) dan Cinca et al. (2003) perusahaan dengan structural capital
yang kuat akan memiliki sebuah budaya organisasi yang suportif para individu dalam
perusahaan untuk mencoba segala sesuatu, termasuk kegagalan dan pembelajaran,
guna memberikan kontribusi bagi perusahaan (Longo & Mura, 2007, h.551).
Pentingnya structural capital lainnya juga dinyatakan Bontis (1998) bahwa jika
structural capital yang ada dalam perusahaan tidak baik, maka utilisasi kapital-kapital
lainnya secara menyeluruh akan terhambat (Khalique et al., 2011, h.344). Terkait
dengan hal ini, Ramesan (2011) menjelaskan mengapa structural capital ini begitu
penting bagi penyelarasan semua kapital dalam perusahaan : structural capital terdiri
dari infrastruktur, kebijakan dan prosedur sistem perusahaan (Khalique et al., 2011,
h.344).
Tanpa ada infrastruktur dan kebijakan dan prosedur yang baik, human capital
akan sulit dikembangkan karena kebingungan yang muncul akibat kebijakan dan
prosedur yang tidak dikelola dengan baik. Demikian juga relational capital yang
merupakan kapital berkenaan dengan pengembangan hubungan perusahaan dengan
pihak eksternal juga akan terganggu yang akibatnya citra perusahaan bisa memburuk,
terutama jika produk perusahaan tidak baik. Klein (1998) juga menyatakan bahwa
setiap perusahaan memiliki structural capitalnya sendiri-sendiri (Zerenler et al., 2008,
h.33).
Dengan demikian eksistensi kapital yang dikelola dengan baik semakin mem-
perjelas kemampuannya untuk menjadi faktor pembeda dengan perusahaan lainnya,
sehingga karenanya competitive advantage akan lebih mudah dicapai, tentu saja
dengan dukungan semua kapital lainnya yang selaras.
Kaitan antara structural capital dengan kapital lainnya dikemukakan Bontis
(1998) yang menyatakan bahwa jika organisasi memiliki kapital struktural yang
buruk, maka ia akan sulit menggunakan kapital intelektual secara menyeluruh. De-
mikian pula sebaliknya bahwa jika organisasi memiliki kapital struktural yang kuat,
maka ia akan mampu mengarah kepada pemberdayaan intelektual kapitalnya secara
maksimal (Khalique et al., 2011, h.344).
Ada beberapa peneliti yang memiliki pendapat berbeda tentang dimensi struc-
tural capital. Edvinsson & Malone (1999) dan Egbu (2004) yang menyatakan kapital
ini mencakup paten, proses organisasi, strategi yang digunakan, administrasi dan
teknologi organisasi (St-Pierre & Audet, 2011, h.204). Swart (2006) menyatakan
kapital ini terdiri dari know-how perusahaan (Cater & Cater, 2009, h.192). Cakupan
lain structural capital dikemukakan Longo & Mura (2007, h.551) yang menyatakan
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bahwa structural capital terdiri dari mekanisme dan prosedur organisasi yang men-
dukung karyawan dalam melakukan tugasnya. Sementara Cabrita & Vas (2006, h.
12) dengan lebih rinci menyatakan bahwa structural capital mencakup infrastruktur,
sistem informasi, rutinitas, prosedur dan budaya organisasi.
Salleh & Selamat (2007) dan Cabrita (2009) menyatakan bahwa structural
capital terdiri dari pengetahuan yang ada dalam organisasi, termasuk competitive
intelligence, prosedur dan kebijakan rutin organisasi (Khalique et al., 2011, h.254).
Walaupun belum terdapat konsensus atas cakupan structural capital ini, pada intinya
structural capital adalah penunjang human capital dalam melakukan tugasnya. Tidak
heran jika structural capital eksis tergantung kepada human capital, karena tanpa
human capital, structural capital tidak mungkin eksis (Chen et al., 2004, h.202).
Structural capital menurut Ching et al. (2007, h.400, 402), berdasarkan
penelitiannya di Malaysia, terdiri dari dua elemen dengan faktornya masing-masing,
yaitu
1. Development of products/ideas (pengembangan produk/ide) :
  Implementation of new ideas/products/services (implementasi ide baru,
produk baru).
  Length of time for product design/development (lamanya pengembangan
atau rancangan produk dilakukan).
  Development of new ideas/products/ services (pengembangan ide baru,
produk baru).
  Exploitation and management of patents, copyrights and trademarks (ek-
sploitasi dan pengelolaan paten, hak cipta, dan merk dagang).
  Life-cycles of products (daur hidup produk).
  Opportunities for licensing/franchising agreements (peluang untuk menda-
patkan kesepakatan melakukan lisensi atau franchise).
  Effectiveness of expenditure on R&D (efektivitas pengeluaran akan peneli-
tian dan pengembangan).
  Favourable contracts obtained due to company’s unique position (kontrak
yang diperoleh dikarenakan posisi unik perusahaan).
2. Organization infrastructure (infrastruktur organisasi) :
  Data systems providing access to information Management (including
financial) control system (sistem data yang memberikan akses kepada
informasi sistem kontrol manajemen, termasuk sistem kontrol keuangan).
  Documentation of knowledge in manuals, databases (dokumentasi penge-
tahuan dalam bentuk manual maupun data base).
  IT systems and their usage in your company (sistem informasi teknologi
dan penggunaanya).
  Execution of corporate strategies (eksekusi strategi perusahaan).
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  Organizational culture in written form (budaya perusahaan dalam bentuk
tertulis).
5. Relational Capital
Relational Capital didefinisikan secara umum sebagai kapital ini merupakan hu-
bungan yang mampu dijalin perusahaan dengan pihak-pihak eksternal perusahaan,
seperti pelanggan, pemasok, partner, dan regulator (de Castro et al., 2004, h.577;
Bozbura, 2004, h.358; Srivihok & Intrapairote, 2004, h.5). Dengan kata lain kap-
ital ini merupakan pengetahuan yang dilekatkan ke dalam hubungan dengan para
pihak eksternal perusahaan yang mampu mempengaruhi hidup organisasi (Uadiale
& Uwuigbe, 2011, h.50). Pengetahuan yang dilekatkan dalam hubungan dengan
pihak eksternal ini amat krusial mengingat perusahaan tidak mungkin hidup dalam
isolasinya dari lingkungan eksternalnya.
Relational capital menurut de Pablos (2004, h.637) merupakan fungsi dari
longevity : kapital ini akan memberikan nilai yang berlebih kepada perusahaan ketika
ia mampu menciptakan hubungan ’dalam jangka panjang’ dengan para pihak di luar
perusahaan. Ketika sebuah hubungan dengan salah satu aktor di lingkungan eskter-
nal perusahaan sulit untuk dipertahankan, perusahaan dapat saja tidak mendapatkan
kerugian, selama aktor lainnya yang sejenis yang diperlukan perusahaan didapatkan
dengan mudah. Misalnya pemasok.
Ketika jumlah pemasok sedikit dan perusahaan sulit mempertahankan hubun-
gannya dengan pemasok yang sudah ada, maka perusahaan akan membutuhkan
waktu, biaya dan tenaga ekstra untuk mendapatkan pemasok sejenis lainnya. Pent-
ingnya kapital ini juga dikemukakan oleh Srivihok & Intrapairote (2004, h.5) yang
menyatakan bahwa kualitas hubungan yang mampu dijalin dengan baik, kemampuan
menjaga pelanggan yang ada dan menarik pelanggan baru merupakan kunci utama
bagi keberhasilan perusahaan.
Menurut Uadiale & Uwuigbe (2011, h.50), kekuatan yang dimiliki para pihak
di lingkungan eksternal perusahaan memiliki peran dalam mempengaruhi pemetaan
posisi perusahaan, termasuk menentukan kekuatannya. Dengan demikian jalinan hu-
bungan dengan para pihak di lingkungan eksternal perusahaan amat perlu dijalin
perusahaan dengan baik, karena dapat menentukan mati hidupnya perusahaan.
Beberapa aktor yang perlu dijalin hubungannya oleh perusahaan dalam kaitan-
nya dengan relational capital adalah (de Castro et al., 2004, h.579)
1. Pelanggan, adalah pihak eksternal perusahaan yang terlibat dalam hubungan
sehari-hari ketika mereka membeli produk perusahaan. Pelanggan adalah ak-
tor yang paling penting dalam menentukan sukses tidaknya perusahaan dalam
industrinya.
2. Pemasok, adalah pihak yang dapat mempengaruhi stabilitas proses produksi
perusahaan, apakah perusahaan berupa manufaktur atau jasa.
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Dalam kaitannya dengan pemasok, perusahaan perlu menitikberatkan beberapa
hal, seperti :
  Struktur pasokan.
  Proses hubungan dengan pemasok.
  Outcome dari hubungan dengan pemasok.
  Resiko individual dari masing-masing pemasok pada saat-saat tertentu.
3. Musuh (allies). Musuh dalam hal ini menurut de Castro et al. bisa siapa saja,
seperti pesaing, pemasok, pusat penelitian. Mereka dapat memberikan nilai tam-
bah kepada perusahaan ketika perusahaan mampu melakukan kerja sama dengan
’musuh’ ini.
Kasus menarik dalam hal ini terjadi di bisnis keripik singkong pedas di beber-
apa UKM di Kota Cimahi, yaitu salah satu pengrajin keripik ini memiliki akses
yang bagus kepada banyak petani singkong di berbagai daerah. Pengrajin ini
tidak sungkan untuk membantu pesaing-pesaingnya, sesama pengrajin keripik
singkong di daerah produksinya, menyediakan pasokan singkong ketika para
pesaingnya ini kesulitan mendapatkan pasokan di saat musim paceklik.
4. Pemegang saham. Pemegang saham sebagai pihak yang dapat memberikan nilai
tambah kepada perusahaan secara umum berlaku untuk perusahaan besar. Da-
lam bisnis UKM, khususnya di Indonesia, pada umumnya kaitan dengan para
pemegang saham belum dapat dilakukan, karena mayoritas UKM di Indonesia
masih banyak yang belum terkait untuk menjadi perusahaan publik.
5. Pemerintah atau regulator pasar. Nilai tambah yang dapat diperoleh perusahaan
dari pemerintah atau regulator pasar dapat berbentuk kualitas, kompetensi atau
masalah pelanggan.
Hal senada berkenaan dengan pihak-pihak yang dapat diajak berhubungan
dengan de Castro et al. di atas dikemukakan oleh Bozbura (2004, h.358) yang
menyatakan bahwa para pihak yang dapat diajak berhubungan oleh perusahaan
adalah
1. pelanggan,
2. pemegang saham,
3. pemasok,
4. pesaing,
5. negara,
6. pejabat institusi; dan
7. masyarakat.
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Bozbura (2004, h.358) menyatakan bahwa relational capital mencakup merk,
loyalitas konsumen, citra perusahaan di mata masyarakat dan pemasok dan sistem
feedback dari pelanggan dan ukuran baik tidaknya relational capital ini ditentukan
oleh pandangan lingkungan tentang perusahaan. Ada beberapa kriteria yang digu-
nakan Bozbura (2004, h.361) dalam menentukan baik tidaknya kapital ini, yaitu
1. Kriteria berkenaan dengan pelanggan, yang mencakup :
  Kepuasan pelanggan;
  Waktu yang dibutuhkan untuk memecahkan masalah;
  Lamanya hubungan yang terjadi;
  Pelayanan yang menambah nilai;
  Loyalitas pelanggan.
Kriteria berkenaan dengan pelanggan ini dikesampingkan dalam tulisan ini
mengingat kriteria ini akan dicakupkan ke dalam customer capital dalam bahasan
di bawah.
2. Kriteria berkenaan dengan pasar, yang mencakup :
  Pangsa pasar
  Peningkatan kepemimpinan dalam pangsa pasar
  Memiliki proses yang berorientasi pasar
  Pemahaman karyawan atas pasar dan pelanggan
  Memiliki citra yang baik di pasar
  Memiliki merk yang unggul di pasar
3. Kriteria berkenaan dengan elemen lingkungan, yang mencakup :
  Partisipasi dalam aktivitas sosial yang tidak ada sponsor
  Menjadi sponsor dalam berbagai kegiatan sosial
  Melakukan analisis pesaing
  Menjalin hubungan dengan pemasok
  Memiliki kesadaran akan lingkungan
  Memiliki hubungan dengan pemegang saham.
Relational capital dalam UKM dinamakan Martin & Heartley (2006, h.18)
sebagai supplier and input relationship yang diidentifikasikan mereka sebagai
1. kontrak pasokan. Menurut penulis, beberapa pemilik UKM yang penulis temui
menyatakan tidak pernah mau melakukan kontrak pasokan secara tertulis, karena
resiko tinggi ketika penjualan menurun. Pada umumnya mereka melakukan kon-
trak pasokan ’secara batiniah’, dalam arti saling percaya satu dengan yang lain.
Kepercayaan ini menjadi landasan mereka berbisnis sejak lama dan hebatnya
tidak pernah bermasalah.
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2. hubungan yang menguntungkan dengan pemasok.
3. kontrak pekerjaan dengan karyawan kunci. Beberapa pemilik UKM yang penulis
temui menyatakan bahwa mereka tidak pernah membuat kontrak secara tertulis
dengan karyawan kuncinya. Walaupun demikian ada karyawan kunci yang tetap
setia sampai sekarang karena perhatian majikannya yang tinggi akan persoalan
yang mereka hadapi.
6. Customer capital
Walaupun ada yang menyamakan customer capital dengan relational capital, mis-
alnya Bontis (1998) yang memberikan satu definisi bagi customer/relational capital
sebagai semua hubungan yang perusahaan jalin dengan kelompok stakeholdernya
seperti pelanggan, pemasok, komunitas dan pemerintah (Ngah & Ibrahim, 2009,
h.4), dalam tulisan ini secara khusus akan dibahas tentang customer capital yang
dipisahkan dari relational capital agar pemahaman tentang pentingnya menjalin
hubungan dengan pelanggan bagi perusahaan lebih dipahami.
Pemahaman tentang customer capital secara umum dapat dinyatakan sebagai
pemahaman perusahaan akan pelanggan, termasuk semua masalah dan tantangan-
nya, di mana pelanggan adalah sumber pendapatan perusahaan (Cater & Cater, 2009,
h.192; Duffy, 2000, h.10; Wensley et al., 2011, h.134). Tanpa pelanggan perusahaan
tidak mungkin memperoleh pendapatan untuk menjaga eksistensi dan pertumbuhan-
nya di masa mendatang. Dengan demikian hubungan yang dijalin dengan pelanggan
benar-benar merupakan kunci utama bagi berhasil tidaknya perusahaan di masa
sekarang dan mendatang.
Hal ini sesuai dengan yang dinyatakan Cater & cater (2009, h.192) bahwa
pengetahuan yang terkait pelanggan tetap merupakan bagian utama perusahaan. Mak-
sudnya adalah bahwa dalam kaitannya dengan lingkungan eksternal, customer capital
merupakan kunci utama, tapi dalam kaitan dengan lingkungan internal, human dan
structural capital merupakan kunci keberhasilan perusahaan untuk menciptakan atau
memproduksi produk yang sesuai dengan apa yang diinginkan pasarnya. Hal ini
senada dengan apa yang diungkap Chen et al. (2004, h.203) bahwa pengembangan
customer capital bersandar kepada dukungan human capital, structural capital dan
innovation capital.
Pentingnya customer capital sebagaimana yang terkandung dalam pemahaman-
nya juga dinyatakan oleh Chang & Tseng (2005) yang menyatakan bahwa customer
capital merupakan sumber utama dari competitive advantage perusahaan di era
knowledge economy yang dikarenakan tema sentral dalam customer capital terletak
kepada pengetahuan akan saluran marketing dan customer relationship (Wensley et
al., 2011, h.134). Manfaat lain dari kapital ini diungkap oleh Chen et al. (2004,
h.203) yang menyatakan bahwa customer capital merupakan penentu pengubahan
intellectual capital yang memiliki nilai pasar yang akan mempengaruhi kinerja
bisnisnya.
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Karena konsumen merupakan sumber utama perusahaan dalam
mengembangkan bisnisnya, atau menurut istilah Ross et al. (2001) hubungan dengan
pelanggan adalah penting sekali karena pelanggan yang membeli produk perusahaan
merupakan sumber utama penghasilan perusahaan (Khalique et al., 2011, h.344),
maka jelas sekali tanpa dimilikinya customer capital perusahaan tidak mungkin akan
mampu bertahan dalam bisnisnya.
Hal ini merujuk kepada pernyataan Bontis (1996) dan Duffy (2000) yang meny-
atakan bahwa customer capital merupakan value - yaitu kontribusi yang diberikan
kepada pendapatan saat ini dan masa mendatang (Chang & Tseng, 2005, h.1469) -
yang berasal dari hubungan perusahaan dengan pelanggannya (Chang & Tseng, 2005,
h.1469). Alasan lain - yang layak dikemukakan dalam tulisan ini - mengapa customer
capital merupakan value bagi perusahaan dikemukakan oleh :
1. Prahalad & Ramaswamy (2000) yang menyatakan bahwa pelanggan merupakan
sumber kompetensi yang baru bagi organisasi karena mereka memperbaharui
kompetensi keseluruhan organisasi (Cabrita & Vas, 2006, h.12). Maksudnya
adalah bahwa dengan adanya pelanggan yang keinginannya selalu berubah, pe-
rusahaan diharuskan untuk selalu memenuhi keinginan para pelanggannya jika
ingin terus bertahan dalam industrinya.
Upaya perusahaan untuk mencoba memenuhi keinginan pelanggan yang terus
berubah ini otomatis akan memperbaharui kompetensi perusahaan secara ke-
seluruhan, terutama dalam bidang produksi dan marketing yang sebagai kon-
sekuensinya akan semakin meningkatkan kompetensi perusahaan.
2. Gibbert et al. (2001) yang menyatakan bahwa pelanggan mampu meremajakan
basis pengetahuan organisasi yang akan mencegah organisasi menjadi usang da-
lam lingkungan yang turbulen (Cabrita & Vas, 2006, h.12). [Turbulensi dalan
tulisan ini dipahami Jaworski & Kohli (1993) sebagai seberapa cepat pelanggan
merubah preferensinya dalam kurun waktu tertentu (Zebal & Goodwin, 2011,
h.2)]. Maksudnya adalah bahwa dengan berorientasi kepada pelanggan, maka
perusahaan akan terus mencari informasi berkenaan dengan para pelanggan dan
pesaingnya, sehingga basis pengetahuan yang ada dalam perusahaan akan terus
di up date agar tidak ketinggalan oleh para pesaingnya dan ditinggalkan para
pelanggannya.
Dengan demikian kemampuan perusahaan dalam menjaga hubungan jangka pan-
jang yang baik dengan pelanggannya akan merupakan gambaran keberhasilan
dalam pasar yang kompetitif (Chan & Wang, 2012, h.850). Alasan untuk hal
ini dikemukakan Duffy (2000, h.11) yang menyatakan bahwa dalam hubun-
gannya dengan pelanggan, perusahaan memperlihatkan kemampuannya untuk
membuktikan komitmennya kepada para pelanggannya, sehingga keinginan me-
reka terpenuhi : semakin puas para pelanggan, maka mereka akan terus membeli
ulang produk perusahaan, sehingga menjadi pelanggan yang loyal.
Orientasi kepada pelanggan di UKM menurut Ngah & Ibrahim (2009, h.8) ada-
lah penting sekali karena keterbatasannya dalam hal finansial dan pengalaman men-
jadikan UKM memiliki hubungan yang lebih dekat dengan konsumennya, sehingga
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mampu memperoleh informasi yang diberikan pelanggannya (termasuk informasi
para pesaing) yang akan menjadi sumber pengalaman dan know-how UKM.
Menurut Khalique et al. (2011, h.344), customer capital didasarkan kepada
tiga hal, yaitu, customer satisfaction, loyalty dan network. Ungkapan Khalique et
al. ini memperkuat pandangan Amiri et al. (2010) yang menyatakan bahwa cus-
tomer capital terutama dilandaskan kepada kapabilitas marketing, loyalitas pelanggan
dan hubungan dengan pelanggan serta kepuasan pelanggan (Khalique et al., 2011,
h.254). Apa yang dinyatakan Khalique et al. dan Amiri et al. ini senada dengan yang
dinyatakan Bozbura (2004, h.358) dalam menentukan customer capital, yaitu
  Kepuasan pelanggan
  Waktu yang dibutuhkan untuk memecahkan masalah
  Lamanya hubungan yang terjadi
  Pelayanan yang menambah nilai
  Loyalitas pelanggan.
7. Karakteristik Firm Resources
Agar perusahaan mampu memenangkan persaingan, dalam arti mampu menciptakan
competitive advantage, maka menurut Barney (2002) sumber daya perlu memiliki
beberapa karakteristik yang terkenal dengan akronim VRIO (Jugdev, 2005, h.6-7)
1. Valuable. Untuk mengetahui apakah resouces yang ada valuable atau tidak,
menurut Barney perlu dipertanyakan
”do a firm’s resources enable the firm to respond to environmental threats or
opportunities?”.
Jika jawabannya ya, maka resources itu valuable. Artinya resources itu mampu
mengeksploitasi peluang dan menetralkan ancaman yang ada di lingkungan
perusahaan.
Resources yang valuable akan mendatangkan return yang lebih kepada perusa-
haan. Tetapi resources yang valuable belum tentu mendatangkan competitive ad-
vantage. Jika resources hanya bersifat valuable, maka menurut Barney, resources
ini hanya akan memunculkan competitive parity.
2. Rareness. Valuable resources saja menurut Barney belum memenuhi syarat men-
jadikan perusahaan memenangkan persaingan. Ia harus disertai dengan sifat
lainnya, yaitu rareness.
Pertanyaan penting menurut Barney (2002) yang peru diajukan berkenaan de-
ngan langka tidaknya resources perusahaan adalah
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”Is a resource currently controlled by only a small number of competing
firms?”
Jika jawabanya ya, maka resources itu bersifat langka, artinya resources seperti
ini tidak banyak dimiliki oleh perusahaan lainnya.
Rare resources menurut Barney (2002) merupakan pertanda didapatkannya com-
petitive advantage temporer.
3. Inimitability. Agar perusahaan mendapatkan competitive advantage, maka valu-
able dan rare resourcesnya perlu ditambah dengan sifat inimitability, yaitu re-
sources yang sulit untuk ditiru perusahaan lain dalam jangka panjang.
Pertanyaan penting yang berkenaan dengan sifat sumber daya ini menurut Barney
(2002) adalah
”Do firms without a resource face a cost disadvantage in obtaining or
developing it?”.
Jika jawabannya adalah ya, maka resources ini sulit diimitasi pesaingnya, se-
hingga perusahaan bisa mendapatkan competitive advantage.
4. Organizational Focus. Agar perusahaan mampu mendapatkan sustainable com-
petitive advantage melalui resourcesnya, maka pertanyaan penting yang patut
diajukan perusahaan adalah
”Are a firm’s other policies and procedures organized to support the exploita-
tion of its valuable, rare, and costly to imitate resources?”
Jika jawabannya ya, maka atinya aktivitas perusahaan - seperti rutinitas, leader-
ship, proses formal dan fungsi-fungsi manajemen - memungkinkan perusahaan
melindungi asetnya melalui praktek bisnisnya.
Karakteristik sumber daya di atas dapat dilihat pada bagan Gambar 1.
     Karakteristik sumber daya di atas dapat dilihat pada bagan berikut : 
Resource characteristics Strategic Implications 
Valueble Rare 
Costly to 
initiate 
Organisation 
exploits it 
Competitive 
implication 
Impact on 
economic 
performance 
SWOT Category 
No ! ! 
 No 
 
 
 
 
 
 
 
 
Yes 
 
Competitive 
disadvantage 
Below normal Weakness 
Yes No ! 
Competitive 
parity 
Normal 
Weakness or 
strength 
Yes Yes No 
Temporary 
Competitive 
advantage
Above normal 
Strength and 
core 
competence
Yes Yes Yes 
Sustainable 
Competitive 
advantage 
Above normal 
Strength and 
long!term core 
competence 
Gambar 1. Kerangka VRIO
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8. Penutup
Pentingnya peran sumber daya - yang terdiri dari human capital, structural capital, re-
lational capital dan customer capital sebagaimana diuraikan di atas - bagi pencapaian
sustainable competitive advantage perusahaan disyaratkan oleh beberapa hal, seperti
: mampu menciptakan nilai yang bermanfaat bagi konsumennya, hanya dimiliki oleh
sedikit perusahaan, sulit untuk ditiru para pesaingnya dan didukung oleh manajemen
perusahaan. Dengan diraihnya sustainable competitive advantage, maka pertumbuhan
perusahaan dalam jangka panjang akan aman karena dalam satu industri hanya ada
satu pemegang sustainable competitive advantage.
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